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RESUMO

A Gestédo tem sido cada vez mais um foco dentro das organizages visto a intrinseca correlacdo en-
tre o resultado dessa gestdo, ou seja, a satisfacdo dos colaboradores, e os resultados financeiros e
competitivos da organizacdo. Em paralelo, por sua vez, avaliar e desenvolver a capacidade de ges-
tdo dos seus lideres para auxiliar a uma maior obtencdo das potencialidades desses colaboradores e
consequentemente, os resultados esperados. O time de gestdo da Metalurgica Schwarz ndo se utili-
zava de ferramentas de gestdo, tanto por desconhecimento das mesmas como por focarem tdo so-
mente em conducao de tarefas diarias. A proposta contempla propor ferramentas préaticas de lideran-
¢a no modelo “by the book™ aos gestores com o intuito de prover subsidios praticos e efetivos para a
gestdo de seus times. O presente trabalho teve como motivador esse desafiante tema, afim de con-
tribuir para o desenvolvimento dos que gerenciam times mapeando ferramentas que os auxiliem. Ao
longo de 1(um) ano, as ferramentas foram apresentadas e 0s mesmos preparados e desenvolvidos
para passarem a utiliza-la. O modelo adotado foi sempre do cascateamento, propondo e preparando
primeiro a alta direcdo e depois, o time de staff. O time de gestdo da empresa Schwarz no inicio
desse projeto era quase em sua totalidade um time com muitos anos de empresa tendo como carac-
teristica, inclusive, o fato de serem profissionais que tinham somente trabalhado nesta empresa. Dos
oito gestores do time de staff que haviam, cinco eram antigos. Ao findar esse projeto, encontramos a
configuragdo invertida, sendo somente trés com muitos anos de empresa e cinco com menos de um
ano. Parte dessa acdo de mudanca do time deve-se ao uso da Ferramenta de Avaliacdo de Desempe-
nho; visto que esta proporciona 0 acompanhamento das metas estabelecidas e o feedback durante o
processo com base na performance do atingimento dos mesmos e também, das competéncias que
foram mapeadas e desdobradas. As implementac6es planejadas foram executadas e estdo sendo uti-
lizadas. Podemos concluir que foram e sdo uma forma de descomplicar e desmistificar o exercicio
de liderar pessoas. Com a implementacdo da ferramenta da avaliacdo de desempenho, passou-se a
mensurar o atingimento de metas individuais que quando somadas, refletem no resultado final da
organizacdo. Assim sendo, o feedback também ganhou uma dimensdo mais tangivel. Mesmo no
ambito das competéncias comportamentais, conquistou-se mais tangibilidade e transparéncia, pois
passaram a ser divulgadas e difundidas como o “pool de competéncias dos colaboradores da Sch-
warz”. Apos essa implementacdo, outra ferramenta também passou a ser utilizada que foi o follow
up das metas fazendo um link com o score de atingimento das dimensdes e metas da Estratégia da

organizacao.

Palavras Chave: Gestdo. Lideranca. Coaching. Ferramentas de gesté&o.



ABSTRACT

Management has increasingly been a focus within organizations since there is an intrinsic correla-
tion between the result of that management, in other words employee satisfaction, and the organiza-
tion's financial and competitive results. In turn, evaluating and developing the management ability
of their leaders will maximize their potential, and consequently, the organizations’ results.
Metalurgica Schwarz's management team did not use management tools either because they were
unaware of them or because they focused only on the conduct of daily tasks. The proposal is to use
practical tools of leadership in the "by the book™ model to the managers with the intention of
providing practical and effective subsidies for the management of their teams. The present work
was motivated by this challenging theme, in order to contribute to the development of those who
manage teams by mapping tools that help them. Throughout 1 (one) year, the tools were presented
and they were prepared and developed to begin to use it. The adopted model was always of the cas-
cading, proposing and preparing first the top direction and later, the staff team. The management
team of the Schwarz company at the beginning of this project was almost entirely a team with many
years of company, including the fact that they were professionals who had only worked in this com-
pany. Out of the eight staff managers five were old. At the end of this project, we found the inverted
configuration, being only three with many years of company and five new ones. Part of this team
change action is due to the use of the Performance Evaluation Tool; since it provides the follow-up
of the established goals and the feedback during the process based on the performance of the goals
and also of the competencies that have been mapped and deployed. The planned implementations
have been run and are being used. We can conclude that they were and are a way of uncomplicating
and de-mystifying the exercise of leading people. With the implementation of the performance
evaluation tool, it was measured the achievement of individual goals that, when added together,
reflected in the final results of the organization. As such, feedback has also gained a more tangible
dimension. Even within the scope of behavioral skills, more tangibility and transparency were
achieved, since they became known and disseminated as the "pool of skills of Schwarz employees”.
After this implementation, another tool was also used which was the follow up of the goals, making
a link with the achievement score of the dimensions and goals of the organization's Strategy.

This study addresses this challenging theme, in order to contribute to the development of those who
manage teams, by analyzing suitable management tools.

Keywords: Management. Leadership. Coaching. Management tools.
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1. INTRODUCAO

1.1 PROBLEMA

O time de gestdo da Metallrgica Schwarz nédo faz o gerenciamento das competéncias e metas
estratégicas de seus times utilizando-se de ferramentas de gestdo, tanto por desconhecimento das

mesmas como por focarem tdo somente em conducdo de tarefas diérias.

Criando ferramentas praticas de lideranga no modelo “by the book™ os gestores terdo subsi-
dios praticos e efetivos para a gestdo de seus times e poderdo aplica-los para o desenvolvimento dos

mesmaos.

1.2 OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo propor ferramentas de lideranca para o time de Gestdo da

Schwarz.
Obijetivos especificos:
e Descrever as especificidades do time de gestdo da empresa Schwarz;
e Propor ferramentas de gestdo aplicadas ao dia a dia para o desenvolvimento dos ti-

mes

1.3 DELIMITACAO DO TEMA

Existem ferramentas préaticas para que os gestores utilizem para o desenvolvimento e
para 0 engajamento dos colaboradores das equipes da empresa Schwarz e essas po-

dem ser descritas e propostas num modelo “by the book”.

1.4 FORMA DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

Seré realizado um levantamento de necessidades com base no resultado da avaliacdo de de-
sempenho implementada em julho de 2018 e pesquisa de ferramentas utilizadas no mercado de tra-
balho.

Sera proposto um “book” com as ferramentas de gestdo e sua utilizagdo com foco no desen-

volvimento e engajamento dos times.

Com isto 0s objetivos tanto gerais quanto especificos do trabalho serdo atendidos.



2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 GESTAO DE PESSOAS, COACHING E ENGAJAMENTO

As reflexdes dos gestores e dos seus colaboradores no dia a dia traduzem suas dores que sdo

as verdadeiras dicas praticas de onde a energia e o foco podem e devem ser direcionados.

Com tantas reflexdes e inundacdes de informacdes acerca do papel do gestor uma pergunta
recorrente que surge ¢ “como posso fazer coaching com minha equipe se ndo sou um Coach por

formacao”? E mais do que isso “O quanto estou preparado para desempenhar tal atividade? ”

Essa reflex@o proporciona uma desmistificacdo do que é ser Coach! Fazer perguntas reflexi-
vas e submeter seus colaboradores a essas reflexdes é ser Coach. Devolver os questionamentos tra-
zidos pelo time e assim incentivar a construcdo do empoderamento e responsabilidade, € ser Coach!
Portanto, focar e despender a energia, muitas vezes de maneira subjetiva, em direcdo ao outro com o
intuito de extrair o melhor dele em prol de um objetivo comum... é ser Coach. E ser coach ¢ fazer a

gestdo do seu time e mais do que isso, fazer sua autogestao!

E natural que, em conjunto com essa colocagio, surja um questionamento dos gestores em
relacdo a quanto tempo ele precisaria despender para realizar esse acompanhamento e, mais do que

isso, 0 quanto o seu foco na obtencdo de resultados ndo seria comprometido?!

Para responder essa questdo, precisamos analisar esse cenario de maneira mais ampla: ora, se
os resultados sdo melhores alcancados quando se esta munido de todas as informacfes e com as
expectativas devidamente alinhadas para auxiliar na constru¢do de um planejamento detalhado, co-
mo descartar a imensa contribuicdo desse processo? Além disso, esse processo proporcionaria o
autoconhecimento de cada um dos envolvidos e certamente uma ferramenta fundamental para a

gestdo do time!

Essa é também outra contribuicdo substancial do processo de GESTAO (Coach) no dia a dia.
Enquanto questiono e instigo o time, retroalimento elucubracdes acerca de mim mesmo enquanto
gestor, na verdade, enquanto ser humano. E aqui vale citar a maxima: “Quer ser um bom gestor?

Seja primeiro um bom ser humano”!

“A principal funcdo do lider é inspirar bons sentimentos em seus liderados. Isso ocorre
quando o lider cria ressonancia — um estoque de positividade que libera o que ha de melhor nas
pessoas. Em seu nivel mais profundo, portanto, a missdo primordial da lideranca é emocional. ”
(GOLLEMAN, 2002)



Ciente da importancia desse processo vém as duvidas préaticas de “como” operacionalizar es-

ja que foi absorvido como fundamental na construcéo da sinergia das equipes.

Vejamos! A gestdo no dia a dia envolve conhecer o time em sua totalidade com ferramentas

que nos sdao mais difundidas, tais como:
- Processo de Avaliacdo de Desempenho (feedback)
- Desdobramento de metas
- Reunides de follow up e de desenvolvimento (também feedback)
- Reconhecimento
- Plano de desenvolvimento
- Plano de melhoria de performance
- Gestéo de carreira e de compensagéo

Essas sdo ferramentas e/ou processos que sdo o O% do gestor. H4 como também tracar per-

guntas orientativas de coaching auxiliando assim a desmistificacdo do processo.

E dando énfase e investindo no processo de autoconhecimento, podemos também focar so-

craticamente nesses questionamentos:
- Se pudesse escolher, como seria seu estilo de lideranca?
- Como vocé gostaria que fosse a cultura da sua empresa e da sua area?
- Como vocé age como lider?
- Como seu time responde ao jeito que vocé age como lider?

- No futuro, o que vocé adoraria ouvir da sua equipe sobre vocé (qual o “cheiro’ que quer
deixar?)
- Vocé gostaria de ser liderado por vocé?

- Se colocando no lugar dos seus colaboradores, quais 0s pontos vocé melhoraria em vocé

enquanto gestor?

- Quais pontos vocé julga fundamentais em um lider? Vocé entende que precisa se desenvol-

ver em algum deles?

E um processo que traz as perguntas de volta, sem oferecer as respostas em si. S3o reflexdes
que envolvem o “terreno” de si mesmo tornando-o fértil e assim, proporcionando e viabilizando
transformacées. EUmD ESPERTAR!



“A mente que se abre a uma nova ideia jamais voltard ao seu tamanho original”. (Oliver W.

Holmes)

Todo processo de gestor-coaching requer assumir um papel de explorador: do outro, do am-
biente e principalmente de si mesmo acolhendo as nuances e descobertas, transmutando-as em
competéncias a serem empregadas de forma intencional ao objetivo de seu proprio desenvolvimento
enquanto ser humano e profissional. E como o desmembrar da palavra: ‘DES-envolver’, tirar aquilo

que te envolve.

A visdo contemporanea da gestdo de pessoas tem como propoésito a busca de solugdes inte-

gradas que alinhem o desenvolvimento das pessoas a estratégia da organizacdo (MENESES, 2014).

“Investir em gente ¢ uma das decisdes de negocios mais acertadas num momento de turbu-
léncia. E sobretudo durante uma crise que os lideres tém de tomar as decisdes dificeis que irdo per-
mitir & Companhia sair-se melhor do que seus concorrentes”, segundo o americano David Ulrich,
professor na escola de negdcios Ross, da Universidade de Michigan/EUA. As pesquisas evidenciam
que as empresas que apresentam um indice maior de funcionarios engajados registraram um lucro
liquido por agdo 147% acima da média da amostra.

E como Fausto A. Duarte, Graduado em Psicologia e Mestre em Gestdo por Competéncias
(PUC/SP), “a equagdo se completa: pessoas bem tratadas sentem-se mais satisfeitas, estimuladas,
valorizadas. Satisfacdo contamina e ajuda a construir um bom clima de trabalho; ambiente/clima
bom atrai e retém gente boa. Dada essa situacdo as pessoas irdo dar o que tém de melhor; o melhor
do esforc¢o, da sua inteligéncia, da sua experiéncia, do seu comprometimento, da sua colaboracdo. E
quando isso ocorrer o resultado tem se mostrado melhor, diferenciado, superior, fora da curva, fora
da média, do padrdo. Produtividade e resultados deixam os acionistas satisfeitos e refor¢a a disposi-
¢ao em continuar investindo na Companhia. Por essa razdo, cada vez mais os acionistas das grandes
OrganizacGes tém acompanhado de perto os resultados periddicos das pesquisas de cli-

ma/opinido/satisfagdo.
Resta-nos perguntar entdo ‘o que ¢ engajamento’?

“...€ o lago do profissional com o trabalho que ele realiza e com a organizacdo. Essa ligacéo
ndo ¢ a estabelecida pelo contrato. Estamos falando de um vinculo psicoldgico, afetivo e emocio-

nal com o trabalho”.
“...participagdo ativa, dedicagdo, empenho e comprometimento”.

A evidencia de sua importancia requer do gestor a preocupacdo e preparacdo para engajar
seu time. Esse engajamento torna-se ainda mais eficaz quando se da de dentro para fora e de cima

pra baixo. Gestores engajados lideram equipes mais engajadas. Quanto mais esses gestores se de-



senvolverem enquanto seres humanos, mais suas equipes reagirdo a esse estimulo. E uma reacdo em

cadeia que, certamente ird culminar em uma equipe mais eficaz e produtiva.



3. METODOLOGIA

Em julho de 2018 foi implementado a todos os gestores da Schwarz a ferramenta de gestéo
“avaliacdo de desempenho”. Essa ferramenta é abrangente e abarca nela em si 4 (quatro) das ferra-

mentas de gestdo citadas:
- Desdobramento de metas estratégicas
- Feedback 360°

- Mapeamento dos pontos fortes e a desenvolver que fornecem tanto os treinamentos a serem
promovidos a fim de suprir gaps como tambeém, possibilita a utilizacdo das ferramentas de PDI
(plano de desenvolvimento individual) para os top performers como também o PMP (plano de me-
Ihoria de performance para os low performers que devem estabelecer um contrato de retomada de

performance
- Levantamento inicial de satisfacdo com a empresa.

A ferramenta sozinha “ndo faz verdo”; foi imprescindivel treinar e desenvolver os gestores
para o entendimento da sistematica, da utilizacdo e das técnicas de feedback e acompanhamento de

metas.



3.1 FIGURA 1 - FORMULARIO AVALIACAO DE DESEMPENHO SCHWARZ
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3.2 FIGURA 2 - FORMULARIO PDI — PLANO DESENVOLVIMENTO INDIVI-
DUAL
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saber & o saber fazer. 3 Amplo conhecimento tecnico dentro do escopo da fungdo/cargo que
" |possui e as responsabilidades relacionadas aoc mesmo.
Cria planos para otimizar o alcance de um 1} |Atus diretamente na solucdo de problemas processuais & operacionais.
determinado objetive. Realiza a preparacio,
Planejamento, organizagio, organizac8o e estruturacSo de um 2} |Ecapazdeidentificar ineficigncias e otimizar recursos.
documentagio determinado objetive, usando os recursos

F:nrganizadn e eficiente no planejamento das atividades didrias dentro
3) |doescopode suas responsabilidade e afazeres dentro do espectro de
tempo de roting digris do trabalho.

disponiveis de forma eficiente, aumentando 2
produtividade.

Antecipa e age diante de problemas, mudangas e neceszidades do dia-a-

m _ i 1)
Drom mp ! .
Compromete-se a cumprir 35 tarefas que lhe diz de trabalho.

foram designadas, e esta focado nas coizas

Engajamento verdadeiramente importantes. Conheceasua | 2) |Demonstra inicistiva e propSe melhorias nos processos.
cultura organizacional e trabalha para o seu
sUCES50. AZE ESpONtanEamEnte. 3 Caminha independentemente, ndo espera solicitac3o ou autorizacdo
para Sgir perante uma situscio.
13 Age de acordo com o contexto organizacionz| e integra s partes

Entende como atender seu publico de maneira ' |enveolvidas no processo.

personalizada e, 3o mesmo tempe, com uma 2 Entende o impacto de suas acGes dentro da companhia efou coma
visdo macro identificando novas " |interagem com o mercado.

Orientado para o cliente
[interno ou externao)

oportunidades. Repassa as informactes,
projetos, sequéncia de trabalho 8 outra drea

com detalhamento garantindo o entendimento 21 Busca melhores praticas e esta atualizado com as tendéncias de
e sequenciamento da responsabilidade/ ! mercadao.
tarefa.

Cria condic@es para captar, sistematizar e padronizar o conhecimento na
Capacidade de compartilhar conhecimento, companhia.
incentivar a troca pelo interesse e
crescimento conjunto da equipe, por um
objetivo em comum.

Compartilha informagdes,

= COrienta 35 pess08s COM 35 quUais interage sobre novos conhecimentos
cooperagao

metodologias.

3) |Adquire, aplica e dissemina seus conhecimentos a equipe.

Demonstra abertura e flexibilidade para lidar com novas situagbes e

1)
Significa criar um esforco coletivo para atingir ideias dos outros.
. um mesmo objetivo ; extravaza os limites . |Mantém o equilibric da equipe sem sobrecarregar mesmo em situaces
Trabalha em equipe - o . 2) )
fisicos e operacionais do propric adversas.
departamento .
3} |Meotiva a equipe buscando potencializar o desempenhao.
m 7L ocrwarnz ~ ACOMPANHAMENTO E FEEDBACK - ACGES DE DESENVOLVIMENTO
COLABORA "
DOR
GESTOR
v
DIRETORIA
PUNT[?DSM.F:) Eggﬁgmjwsn ACAD DE TREINAMENTO E R'Egﬂﬁiaus FEE‘:J%F:&":KEE g%?aﬁg oE [SHEEEE SDBRE_;"‘E"S'M“E"TD DA PARECER SOBRE ALCANCEDDS RESULTADDS |
(fonte: PDI) DESENVOLVIMENTO ESPERADOS COM A~ DRIENTACOES DADAS PELD GESTOR COLABORADOR GESTOR COLABORADDR
1. Esta planilha deve ser hida pelo gestor e inhada para o RH conforme datas acerdadas no do Plane de D\
Observagio 2. A planilha deverd ser enviada aos cuidados de Asiana. dino@feas.com [via emaill.
3. O gestor dever3 utilizar uma planilha para cada colaborador.




Indicacdo de leitura de livros

D5 7 habitos das pessoas altamente eficazes

Através de seu livra, Sthepen R, Covey demanstra de uma farma
simples e objetiva, como melhorar seu desempenho no trabalho e
conquistar satisfagio pessoal por meio de sete hibitos:
Proatividade; Objetivo em mente; Pri
Pensamento na dria; Compreensio [P
compreender e depois ser compreendido); Sinergia;
Renovagio.

O Monge & o Ezecutivo

Mesta histdria Leonard Hoffman, um famoso empresario que
abandonou sua brilhante carreira para e tornar monge em um
masteira benediting, ensina de forma clara e agradivel os principios
Fundamentais dos verdadeiros lideres.

Jasies C.HUNTER

08 PRINCIPIS
DE LIDERANCA DE

Como se tornar um lider servidor

O nowva livro de James C. Hunter - mesmo autor de 0 Monge & o
Executiva” -, tern doiz objetivos: o primeira é compilar de maneira
simples, concisa & clara os principios da lideranga servidora
apresentados em seu livro anterion O zegundo & proporcionar um
quia que Facilite a aplicagio desses principios em sua vida e no
trabatho.

Qual & a tua obra?

A idéia de trabalho coma castigo precisa ser substituida pela
conceito de realizar uma obra... Engergar um significado maior na
vida aprosima o tema da espiritualidade do mundo do

trabalho" Meste livra o autar desmistifica conceitos e pré-conceitas,
e define o lider espiritualizada, coma aquels que reconhece a propria
obra e & capaz de edifici-la, buscando incessantemente o
significado das coisas.

Maria Serges Conells

Nio Mascemos Prontos!

O livro mostra que o desafio humano & resistir & sedugdo do
[EpOUSG, POIS NASCEMOS Para CAMINkar & NUNGa pArs NS Satisfazer
cOm 35 coisas como estio. A insatisfagio é um elementa
indispensavel para quem, mais do que repetir, deseja criar, inovar,
refazer, modificar, aperfeigoar.

”!h
1

if it
[ e G o8 wsTaariicis s, |

Como usar a Inteligéncia Emacional

Em ‘Coma Usar a Inteligéneia Emacional’, vocd i aprender a
melharar seu desempenho, administrar suas emaogdes, abandonar
o5 maus hibitos, analizar e resolver os problemas, melhorar seus
relacionamentas, par em priticas idéias vencedoras, e,
principalmente, viver bem sempre.

Riamnil Wisinein, nig

INTELIGEACIA
EMOCIONAL

NO TRABALHO

oo esti cumprindo trangiiilamente suas tarefas no trabalho
quanda seu coleqa tem um sibita e incompreensivel acessa de
raiva. Ma reunifo com o chefe, este deprecia a sua sugestio. No
final do dia, umn cliente reconhecidamente diff cil o aguarda para
fecharem negdcio. S30 infinitas as situagdes emocionalmente
desatiantes no dia-a-dia profizsional. Comao lidar com elas? O
primeiro passo é reconhecer o que esti e passando. Mas hi
Mmuitos oulros passos que podem ser dados para aumentar a
satisfagio e a eficiéncia no trabalko e reduzir o stress. E o que
ensina Or. Hendrie Weisinger em seu livro INTELIGEMCIA

Criatividade, Hma ¥: Eompetiti

O livro apresenta uma série de ferramentas para geragdo e selegio
de idéiaz e que padem fortalecer ou melhorar os processos, o
planejamento & o desenvalvimento de novos produtos ou semnigos
nas empresas. Parafacilitar o uso das Ferramentas, o5 autores
apresentam uma série de exemplos que demanstram sua
aplicabilidade em areas tio distintas quanto marketing,
desenvolvimento de produto e melhoria de processo.

A Estratégia do Oceano Azul

O livro apresenta uma nowva maneira de pensar sobre estratégia,
resultanda em uma criagio de novos espagos (o oceano azul) e
uma separag3a da concorréneia (o oceana vermelha). Os autores
estudaram 150 ganhadores @ perdedares em 30 indlstrias diferentes
e viram que explicages tradicionais nio explicavam o método dos
ganhadores. O que eles acharam & que empresas que Griam novos
nichoz, fazendo da concorréncia um Fator imelevante, encontram um
outro caminho para o crescimento. O livro ensina como colacar em
pritica essa estratégia.




UGESTAO DE ACOES DE DESENVOLVIMENTO

q SCHWARZ

DESCRICAD

Novos projetos

Indicar o colaberador para participar de um projeto, cujo o tema sera definido em conjunto entre o gestor imediatoe o
colaborador. O objetive desta acSo & proporcionar novas experiéncias para o colaborador desenvalver novas
habilidades. Cabe ao gestor arientar o colaborader no que for necessario

lob rotation

Expor o colaborador a uma variacdo de atividades ou rotacdo de trabalho, com o objetive de adquirir novas
habilidades e conhecimentos sobre o negocio gue ele esta inserido. O gestor imediato deve ser responsavel pelo
direcionamento & acompanhamento desta acdo junto o colaborador

Leitura de livro

Recomendar ac colaborador leitura de livros relacionados ao seu cargo e funcdo dentro da ClA, propercionande ndo so
o sumento do conhecimento, mas, além disso, também a capacidade de melhorar sus performance na area em que
atua. Pode-se concluir esta ag3o com apresentacdo de um projeto para a area em que o colaborador atua.

Leitura de artigos

Recomendar ac colaboradar leitura de livros relacionados ao seu carge & fungdo dentro da Cl&, proporcionande ndo 5o
o aumento do conhecimento, mas, além disso, também a capacidade de melhorar sua performance na area em gque
atua. Pode-s& concluir esta agdo com apresentacdo de um projeto para 8 3rea em que o colaborador stua.

Participacdo em reunides
estrategicas

Indicar o colaborador na participacdo de reunidies estratégicas, com a intencdo de desenvolver habilidades através
desta experiéncia, permitinde sua evelucio profissional.

Tutaria

Esta ac3o consiste em oferecer ac colaborador um acompanhamente formal de um tutor, cu seja, um profissional gue
tenha bastante tempo de empresa & experiéncia na area de stuagdo. O formato dests acSo pode ser acordads entre o
zestor e colaborador deve promover experiéncias de aprendizagem continuas para gue se atinja o resultado esperado.

Coaching e Feedback Leitura de Livros




3.3 FIGURA 3 - FORMULARIO PMP - PLANO DE MELHORIA DE PERFOR-

MANCE

VG =crHWARZ

V4

Plano de Melhoria de Performance (PIP - Performance Improvment Plan)

Diagnosticar
problemas de
desempenho

\/

Comunicar problemas
de desempenho

\/

Preparar um
plano de melhoria

\/

Comunicar o plano
de melhoria

\/

Monitorar o
plano criado

Concluiro plano

Se o plano nao for bem sucedido

Plano estratégica

de saida

Desligamento do
funcionario

« Relna-se com o Recursos

Humanos para elaborar o
plano de saida e verificar as
condigbes para recisdo de
contrato
(custos/estabilidades, etc);
Defina junto com a gestdo da
drea o plano de saida
(transferéncia de atividades
e/ou substituicdo da posi¢do)

Realizar o desligamento do
colaborar apresentando os
fatos e dados que levaram a
estatomada de decisdo
Recursos Humanos realizard a
entrevista de desligamento
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\ Plano de Melhoria de Performance - Performance Improvment Plan

DATA

Prezado (a) NOME:

Informo que devido a sua performance recente e as conversas (feedbacks) ja ocorridas. a partir
da data . vocé esta no Plano de Melhoria de Performance. O objetivo desse plano é
elevar a sua performance até um nivel totaimente satisfatorio. Os principais pontos do seu plano

Listar os pontos

A duracdo do Plano de Melhoria de Performance sera de dias. Teremos revisDes
FREQUENCIA para medir seu progresso. A cada uma dessas revistes, vocé devera comentar
sobre seu progresso em cada ponto desse plano. Vocé recebera as datas destas revistes.

A data final para a conclusdo do plano € . nesse momento eu irei avaliar o seu
progresso no atingimento dos objetivos do plano e farei a decisdo final sobre as proximas acdes a
serem tomadas, se necessario. O nao cumprimento do plano pode resultar em rescisao de

Vocé tem a EKpE‘FiéI"ICIE! e as habilidades necessarias para fter sucesso. Depende de vocé se
comprometer em atingir 0s objefivos do seu plano. Estamos preparados para te ajudar no que for
pOSSWE‘| e razoavel, mas a responsabilidade & sua. Vamos trabalhar juntos para fazer isso
acontecer.

Assinatura do superior imediato



g SCHWARZ

Flano ge Meinoria ae rerrormance

Item Necessidades de Melhoria Agbe Data Revisdes
Quais as necessidades especificas de melhoria foram Quais agdes de melhoria devem ser tomadas e por quem? Quando cada agio deve Qual deve sera
identificadas? Que outro tipe de suporte & necessario? ser concluida? frequéncia das revisbes?
1
2
3
1
F
5
6
T
Funcionario: Data de [nicio do Plano:
Superior imediato: Diata da Revisdo Final
I scriwarz Performance Improvement Plan - Revisao do Progresso
Home ionario: Avaliagio da Performance:
[0 Excede as expectativas do plano até essa data dessa revisdo.
Data: [0 Atende as expectativas do plano até essa data dessa revisdo.
[ Abaixo das expectativas do plano até essa data dessa reviséo.
Revisdo #

Acdes Tomadas

Progresso avaliado

Topicos Restantes

Assinatura do Gerente:

Assinatura do Colaborador:

Data da proxima revisdo:




3.4 FIGURA 4 - TREINAMENTO DE PREPARACAO PARA GESTORES NA
FERRAMENTA

Schwarz

Feedback

.= | TIME FOR = TIME FOR —_ j TIME FOR e " Sejaoresponsal\)rg?ui °
REVIEW o ” REVIEW _ - REVIEW _ -

Realize




3.5 FIGURA5 - RESULTADOS E ANALISES DA IMPLANTACAO
DA FERRAMENTAEM 2018
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Dos oito gestores do time de staff que haviam, cinco eram antigos. Ao findar esse estudo, en-
contramos a configuracdo invertida, sendo somente trés com muitos anos de empresa e cinco com

menos que um ano.

Parte dessa agdo de mudanga do time deve-se ao uso da Ferramenta de Avaliagédo de Desem-
penho; visto que esta proporciona o acompanhamento das metas estabelecidas e o feedback durante
0 processo com base na performance do atingimento dos mesmos e também, das competéncias que

foram mapeadas e desdobradas com base nos valores da companhia.

Pela primeira vez a utilizamos com um 0rgdo externo e constatamos que apesar do score da
empresa como um todo ser de 70% de engajamento, quando abrimos esses resultados voltados aos
times, vemos uma variacdo que vai de 40% a 89% de engajamento; ou seja, vemos a atuacdo dos
gestores refletida diretamente no engajamento dos times. Em outras palavras e validando a reflex&o;
hoje a Schwarz tem 182 colaboradores que no dia a dia vao trabalhar satisfeitos e por outro lado, 0s
gestores possuem o desafio de trabalhar o engajamento de 78 colaboradores que se sentem impacta-

dos pela gestdo, ou ndo gestdo, de seus gestores.

As ferramentas de gestdo vém sendo implementadas e solidificadas através da curva de ma-
turidade de aprendizagem com o exercicio em si da utilizagdo das mesmas e os resultados internos

no engajamento e atingimento de resultados dos times.
Em um ano foram implementadas:
- Avaliacdo de desempenho com desdobramento de metas;
- Plano de melhoria de performance
- Plano de desenvolvimento

- Pesquisa de clima com resultado por gestor evidenciando os resultados de sua atuagdo co-

mo lider.

Ainda, como ferramenta de gestéo, teremos no ano de 2019 a gestdo dos cargos com link en-

tre a compensagdo total e os resultados de performance e competéncia.



5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As ‘ferramentas de gestao’ propostas nada mais sao do que ter consigo uma ‘mala de ferra-
mentas’ que podem ser acessadas com o intuito de facilitar o arduo labor do dia a dia de gerir pesso-

as num contexto organizacional.

As implementacdes planejadas foram executadas e estdo sendo utilizadas. Podemos concluir

que foram e sdo uma forma de descomplicar e desmistificar o exercicio de liderar pessoas.

Com a implementacdo da ferramenta da avaliacdo de desempenho, passou-se a mensurar 0
atingimento de metas individuais que quando somadas, refletem no resultado final da organizacao.
Assim sendo, o feedback também ganhou uma dimensdo mais tangivel. Mesmo no ambito das com-
peténcias comportamentais, conquistou-se mais tangibilidade e transparéncia, pois passaram a ser

divulgadas e difundidas como o “pool de competéncias dos colaboradores da Schwarz”.

Apos essa implementacdo, outra ferramenta também passou a ser utilizada que foi o follow
up das metas fazendo um link com o score de atingimento das dimensdes e metas da Estratégia da

organizacao.



6. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi primordialmente propor um conjunto de ferramentas de gestéo
de equipes visto que é imprescindivel que hajam essas habilidades desenvolvidas para que as em-

presas possam alcancar seus resultados, bem como, desenvolver e engajar seus times.

O time de gestdo da empresa Schwarz no inicio desse projeto era quase em sua totalidade um
time com muitos anos de empresa tendo como caracteristica, inclusive, o fato de serem profissionais
que tinham somente trabalhado nesta empresa. Dos oito gestores do time de staff que haviam, cinco
eram antigos. Ao findar esse estudo, encontramos a configuracéo invertida, sendo somente trés com

muitos anos de empresa e cinco com menos que um ano.

Parte dessa agdo de mudanga do time deve-se ao uso da Ferramenta de Avaliagédo de Desem-
penho; visto que esta proporciona o acompanhamento das metas estabelecidas e o feedback durante
0 processo com base na performance do atingimento dos mesmos e também, das competéncias que

foram mapeadas e desdobradas com base nos valores da companhia.

Conforme é demonstrado pelo Instituto Gallup, mais de dois tergos das pessoas pedem de-
missao de seus chefes, ndo das empresas. Com isso, a decisdo estratégica da organizacdo passa a

olhar para seu time de lideres com outro olhar e demanda.

Como James Hunter cita “ quando nos ‘alistamos’ para ser o lider, nos dispomos a assumir
uma tremenda responsabilidade. Afinal, seres humanos sdo confiados aos nossos cuidados e had mui-

ta coisa em jogo.... Lideranga ¢ uma arte: é uma profunda interferéncia na vida de outras pessoas”.

Pudemos em nossa trajetoria observar o que Hunter nos convida a refletir em nossa Pesquisa
de Engajamento. Pela primeira vez a utilizamos com um 6rgdo externo e constatamos que apesar do
score da empresa como um todo ser de 70% de engajamento, quando abrimos esses resultados vol-
tados aos times, vemos uma variacdo que vai de 40% a 89% de engajamento; ou seja, vemos a atua-
cao dos gestores refletida diretamente no engajamento dos times. Em outras palavras e validando a
reflex&o; hoje a Schwarz tem 182 colaboradores que no dia a dia véo trabalhar satisfeitos e por ou-
tro lado, os gestores possuem o desafio de trabalhar o engajamento de 78 colaboradores que se sen-

tem impactados pela gestdo, ou ndo gestdo, de seus gestores.

As ‘ferramentas de gestdo’ propostas nada mais sdo do que ter consigo uma ‘mala de ferra-
mentas’ que podem ser acessadas com o intuito de facilitar o 4rduo labor do dia a dia de gerir pesso-

as num contexto organizacional.



As implementacdes planejadas foram executadas e estdo sendo utilizadas. Podemos concluir

que foram e sdo uma forma de descomplicar e desmistificar o exercicio de liderar pessoas.

Com a implementacdo da ferramenta da avaliacdo de desempenho, passou-se a mensurar 0
atingimento de metas individuais que quando somadas, refletem no resultado final da organizacéo.
Assim sendo, o feedback também ganhou uma dimensdo mais tangivel. Mesmo no &mbito das com-
peténcias comportamentais, conquistou-se mais tangibilidade e transparéncia, pois passaram a ser

divulgadas e difundidas como o “pool de competéncias dos colaboradores da Schwarz”.

Apbs essa implementacdo, outra ferramenta também passou a ser utilizada que foi o follow
up das metas fazendo um link com o score de atingimento das dimensdes e metas da Estratégia da
organizagéo. A licdo aprendida nesse caminhar foi a observagdo do atingimento total das metas de
todos os times refletirem diretamente nas metas estratégicas e em seus resultados na companhia. O
desafio diante desse aprendizado é desenvolver os times num processo de mudanca de mind set para
que haja a autonomia e o sentimento de donos de suas préprias responsabilidades observando o im-
pacto que isso tem no dia a dia e nos resultados da empresa. Esse tema surgiu em reunides estrutu-

radas e também na propria pesquisa de Clima conduzida em parceria com a Great Place to Work.

O impacto ndo se deu somente nos gestores, mas também nas equipes que passaram a sentir

que seu desenvolvimento vem sendo cuidado, observado e acompanhado.

99 ¢¢

Como proposto no livro “Como se tornar um Lider Servidor”, “os gerentes devem se sentir
insultados quando alguém tem um desempenho abaixo do padrdo, viola regras ou age de maneira
irresponsavel. Por que? Porque o funcionario que assim age espera que vocé se comporte de uma

forma igualmente desonesta, ndo fazendo nada. E nitidamente uma mensagem de desrespeito.”

“Os seres humanos tém um profundo anseio por significado e propodsito em sua vida e retri-

buirdo a quem os ajudar a atender essa necessidade” — James Hunter, 2008.

As FERRAMENTAS de gestdo sdo exatamente o que o nome diz: ‘ferramentas’ que o gestor
podera acessar para melhor gerir os times focando sempre no propésito da companhia que é trans-
crita em sua missdo. Mas a FORMA como irdo fazer e o quanto se preparardo para tal fara diferenca
e impactara a satisfacdo, o engajamento e consequentemente, os resultados de seus times e da em-

presa.

Na Schwarz, a pesquisa de Clima evidenciou que o processo esta sendo frutifero e os proje-
tos utilizando as ferramentas sdo promissores. O que ndo se mede, ndo se conhece e portanto, ndo se

muda!



7. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Todas essas ferramentas implementadas na Schwarz séo hoje vastamente utilizadas por em-
presas que possuam um RH Estratégico preocupado com o desenvolvimento de pessoas sim, porém,
também, inserido no negdcio a fim de lincar os projetos e processos de RH a sustentabilidade finan-
ceira da empresa. Através da exponencial melhora na favorabilidade nas pesquisas de clima a pro-
dutividade e o zelo para com a Qualidade nos processos também melhoram e por consequéncia, 0

atendimento ao cliente.

O mind map abaixo evidencia as Ferramentas que estamos implementando e seus links des-

dobrados:

FIGURA 6 — MIND MAP — FERRAMENTAS DE GESTAO EM RECURSOS HUMANOS

— PDI
PMP
FUP Metas Disseminagdo da Estratégia
Avaliagdo de Desempenho
Desenvolvimento Carreira

Feedback Comunicagio

Gestdo de Compensation

Comuni(agﬁu FUP dos Resultados

Mapeamento das responsabilidades Alinhamentos

Descri¢do de Cargos
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Reconhecimento Pesquisa de Clima

Qualidade de vida
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